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Knowledge  Management  Systems  in  intra-organizational  Supply  Chains: 








L’optimisation de la chaîne logistique est devenue un des enjeux majeurs des entreprises ces derni￨res 
ann￩es. La Gestion des Connaissances peut ￪tre une des voies d’am￩lioration de la performance de la 
chaîne logistique. En tenant compte des spécificités des connaissances et de leur gestion dans la chaîne 
logistique, et en s’appuyant sur une recherche-intervention au sein du service logistique de Bonfiglioli 
Transmission, cet article propose un cadre de conception des Systèmes de Gestion des Connaissances 
pour  la  chaîne  logistique  intra-organisationnelle.  Il  met  en  évidence  que  dans  ce  contexte  les 
Technologies  de  l’Information  (TI)  sont  moins  mobilis￩es  en  tant  qu’outils  de  gestion  des 
connaissances qu’en tant qu’outils de transformation des sch￩mas cognitifs. Les TI jouent le rôle 
d’artefacts permettant de cr￩er des interactions entre individus pour cr￩er, stocker, partager et utiliser 
les connaissances organisationnelles.  
 
Mots clefs : 





Optimisation of Supply Chain is today an issue for companies. This paper explores how Knowledge 
Management  could  improve  the  efficiency  of  Supply  Chains.  It  investigates  the  specificities  of 
knowledge of Supply Chain collaborators and the specificities of their management. With an Action 
Research methodology it proposes a framework and recommendations to design efficient Knowledge 
Management Systems for intra-organizational Supply Chains. It shows that in this context Information 
Technologies (TI) are rather used to change cognitive schemes than to manage knowledge. IT are used 
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Introduction 
L’optimisation de la chaîne logistique (Supply Chain) est devenue un des enjeux majeurs des 
entreprises  ces  derni￨res  ann￩es.  Personnalisation  croissante  de  l’offre  de  produits  et  services, 
exigences accrues en terme de délais, internationalisation des activités, environnement économique de 
plus en plus incertain, pression sur les résultats financiers : face à de tels enjeux une conception et 
gestion optimale de la chaîne logistique contribuent ￠ l’efficacité, à la compétitivité et à la flexibilité 
des entreprises, favorisant ainsi leur aptitude à la création de valeur (Chu, 2008).  
La chaîne logistique est un réseau complexe, orienté de plus en plus vers la demande du client 
final. Elle implique l’entreprise et ses réseaux (fournisseurs, distributeurs, prestataires) pour concevoir 
et acheminer efficacement les produits ou services aux clients finaux, ces derniers faisant parfois partie 
intégrante de la chaîne logistique. Spalanzani (2003, p. 31) décrit ainsi le Supply Chain Management 
comme « la gestion des flux physiques et d’information du client du client au fournisseur du four-
nisseur, afin d’offrir une r￩ponse la plus satisfaisante possible aux besoins des clients ». De fait le 
concept de chaîne logistique n’est pas r￩duit ￠ la seule partie amont (entreprise-fournisseurs) de la 
fili￨re. L’image qu’emploient certains auteurs ￠ propos de cette structure organisationnelle est celle de            
«  l’entreprise archipel » (Fabbe-Costes, 2008) qui doit g￩rer de multiples interfaces avec d’autres 
entreprises et dont la réussite individuelle est largement liée aux réactions, aux compétences et à la 
r￩ussite des autres. Ainsi cette structure se caract￩rise par la mise en œuvre de processus transverses ￠ 
l’entreprise (de la conception de produit/service à sa commercialisation) mais également par une très 
forte  interaction  des  acteurs  de  la  chaîne  logistique  avec  l’environnement  externe  et  les  parties 
prenantes de l’entreprise.  
L’enjeu pour les entreprises est de mettre en place des chaînes logistiques à la fois intégrées 
(synchronisation des activités et coordination des intervenants) et flexibles (adaptabilité des processus 
et capacité à adapter et à transformer les chaînes) pour faire face aux évolutions de l’environnement ou 
de la demande client (Fabbe-Costes, 2007). Cette optimisation peut être recherchée  en premier lieu à 
un  niveau  interne  ￠  l’entreprise,  autrement  appel￩  niveau  intra-organisationnel  (Pagell,  2004).  Ce 
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fonctions internes ￠ l’entreprise concern￩es par la gestion de la chaîne logistique (R&D, marketing, 
production, distribution…). Il ouvre la voie ￠ un deuxi￨me stade de l’int￩gration logistique appelé 
niveau  inter-organisationnel  et  incluant  l’ensemble  des  partenaires  de  la  chaîne  et  notamment  les 
fournisseurs mais aussi clients. 
 Afin d’optimiser la gestion de cette chaîne logistique, l’accent a ￩t￩ mis depuis plusieurs 
années sur l’optimisation des flux physiques, informationnel et financier de cette chaîne. Des outils et 
méthodes  de  gestion  de  production  et  distribution  (Kanban,  commande  horodatée  sur  prévision, 
approvisionnement synchrone sur commande ferme, gestion de tourn￩e….) ou la mise en place de 
services Supply Chain professionnalisés ont notamment permis de réduire les coûts et les délais. En 
parall￨le  l’informatisation  des  donn￩es  et  l’apparition  de  technologies  de  Customer  Relationship 
Management (CRM) ou de gestion de donn￩es (ERP) ont facilit￩ la gestion des flux d’information 
(transmission des sorties de caisses de magasins au fournisseur, utilisation de RFID pour tracer les 
produits et faciliter leur gestion…).  Aujourd’hui d’autres moyens d’optimisation sont recherchés. 
Quelques  pratiques  d’amélioration  de  la  gestion  de  la  chaîne  logistique  grâce  à  la  Gestion  des 
Connaissances comme celle de WAL MART (Binot et Dudezert, 2008) ont conduit récemment le 
monde acad￩mique ￠ s’int￩resser plus pr￩cis￩ment ￠ cette voie d’am￩lioration de la performance de la 
chaîne  logistique.  Toutefois  comme  le  soulignent  de  nombreux  auteurs,  les  recherches  dans  ce 
domaine sont aujourd’hui encore ￩mergentes et peu nombreuses (Lancini, 2007 ; Gunasekaran et Ngai, 
2007)  et  traitent  principalement  de  l’optimisation  de  la  chaîne  logistique  inter-organisationnelle 
(Evrard Samuel et Spalanzani, 2009 ; Fabbe-Costes et Lancini, 2009 ; Hult et ali, 2003 ; 2006). Au-
delà,  les  spécificités  de  la  chaîne  logistique  font  que  les  modes  traditionnels  de  Gestion  des 
Connaissances  élaborés  autour  de  Systèmes  de  Gestion  des  Connaissances  ne  répondent  que 
partiellement à ses besoins. 
Aussi, en tenant compte des spécificités des connaissances et de leur gestion dans la chaîne logistique 
et au travers d’une recherche-intervention au sein du système logistique de l’entreprise BONFIGIOLI, 
cet article propose un cadre de conception de Systèmes de Gestion des Connaissances pour la chaîne 
logistique intra-organisationnelle. Dans une premi￨re partie l’article discute le problème de la gestion 
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logistique  intra-organisationnelle  au  travers  d’une  analyse  de  la  litt￩rature.  La  deuxi￨me  partie 
présente la méthodologie de la recherche et le contexte de son application. Dans une troisième partie, 
nous  présentons  la  recherche-intervention  et  ses  résultats.  Enfin  une  dernière  partie  discute  les 
implications et les limites de ce travail.  
 
1.  Chaîne  logistique  intra-organisationnelle  et  Gestion  des 
Connaissances 
1.1.   Les Systèmes de Gestion des Connaissances et leur mise en place 
La Gestion des Connaissances peut être définie comme « la génération, la représentation, le 
stockage, le transfert, la transformation, l'application, l'enracinement et la protection de connaissances 
organisationnelles. Mémoire organisationnelle, partage d'informations et travail collaboratif sont aussi 
étroitement liés à la notion de Gestion des Connaissances »  (Schultze et Leidner, 2002). Cette Gestion 
des Connaissances peut prendre des formes organisationnelles très variées allant de la mise en place de 
bases de connaissances (Knowledge Bases) à la valorisation de connaissances formalisées comme les 
marques ou les brevets en passant par l’am￩nagement d’espaces de travail permettant l’￩change de 
connaissances (Earl, 2001). Toutefois, ces d￩marches sont tr￨s souvent mises en œuvre au travers du 
d￩ploiement  de  Syst￨mes  d’Information  sp￩cifiques  que  sont  les  Syst￨mes  de  Gestion  des 
Connaissances (SGC).   
Ces SGC sont définis comme « des classes de Syst￨mes d’Information d￩di￩s au management 
de la connaissance organisationnelle. C’est-à-dire qu’il s’agit de syst￨mes fond￩s sur des technologies 
de  l’information  d￩velopp￩es  pour  supporter  et  am￩liorer  les  processus  de  cr￩ation,  stockage, 
recherche  et  identification,  transfert  et  intégration  de  connaissances  »  (Alavi  et  Leidner,  2001). 
L’efficacit￩ de leur mise en place doit prendre en compte le regard port￩ sur les connaissances par 
l’organisation, les objectifs op￩rationnels des processus impact￩s, comme les mod￨les d’affaires des 
organisations qui les mettent en oeuvre (Hansen et ali, 1999 ; Earl, 2001 ; Dudezert et Lancini, 2006). 
Ainsi les mod￨les d’audit ou de conception de Syst￨mes de Gestion des Connaissances (Aviv et ali, 
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qualifier/concevoir le Syst￨me de Gestion des Connaissances ad￩quat ￠ l’organisation. Toutefois, ces 
modèles ont été construits pour concevoir des Systèmes de Gestion des Connaissances sur le périmètre 
d’une seule entit￩ (un d￩partement ou un service) ou en consid￩rant l’entreprise comme une entit￩ 
n’ayant  qu’un  seul  point  de  vue  sur  ses  objectifs  et  sur  la  mani￨re  dont  elle  consid￨re  les 
connaissances. Dans le cas de la chaîne logistique intra-organisationnelle, ces cadres de conception ne 
ne permettent pas de développer des systèmes adéquats. Effectivement, la chaîne logistique traverse 
plusieurs  services.  Les  objectifs  opérationnels  et  le  regard  porté  sur  les  connaissances  sont  alors 
différents.  Un  SGC  adapt￩  ￠  la chaîne logistique  devra  prendre en  compte  ces  diff￩rences.  C’est 
pourquoi, la d￩finition d’un cadre de conception de Syst￨mes de Gestion des Connaissances adapt￩ ￠ 
la chaîne logistique et prenant en compte ses spécificités est en soit un problème académique comme 
managérial. 
1.2.   La  spécificité  des  connaissances  logistiques  et  de  la  gestion  des  connaissances  de  la 
chaîne logistique 
Les métiers de la chaîne logistique sont très variés et mobilisent des savoirs et compétences 
qui  sont  eux-m￪mes  d’une  grande  vari￩t￩  et  comme  le  souligne  Fabbe-Costes  (2008)  à  caractère 
essentiellement ﾫ humains ﾻ.  En traversant les services et d￩partements de l’entreprise, les savoirs de 
la chaîne logistique sont certes techniques pour une partie d’entre eux mais surtout organisationnels, 
relationnels  car  situ￩s  aux  interfaces,  tacites  avec  une  forte  composante  li￩e  ￠  l’exp￩rience  des 
individus et à leur savoir-faire. Ainsi pour Mathe et Tixier (1981, p.34) les logisticiens sont « des 
hommes d’interfaces charg￩s d’une mission de coordination dans le cadre d’une analyse globale ». 
Gammelgaard et Larson (2001) dans leur travail d’identification des comp￩tences clefs des logisticiens 
rapportent que la littérature considère le logisticien comme un homme de coordination mais également 
comme un homme de « situation » et plus précisément comme un individu capable de s’adapter ￠ des 
situations « spéciales » (Sheffi et Klaus 1997). La compétence du logisticien reposerait donc sur le 
d￩veloppement d’un savoir d’action et de situation.  
Plus pr￩cis￩ment, pour beaucoup d’entre eux, les m￩tiers de la chaîne logistique ne se sont 
professionnalis￩s, et leur importance strat￩gique n’a ￩t￩ reconnue, que tr￨s r￩cemment. Aussi la grande 
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leur  connaissance  métier.  Au-delà,  la  pénibilité  du  travail,  les  rémunérations  basses,  la  faible 
reconnaissance des fonctions op￩rationnelles poussent beaucoup de logisticiens ￠ changer d’entreprise 
régulièrement  (Camman  &  Livolsi,  2007).  La  connaissance  des  logisticiens  est  de  ce  fait 
particulièrement difficile à maîtriser.  
Enfin, les acteurs de la chaîne logistique sont des hommes et des femmes d’interfaces intra-
organisationnelles mais également inter-organisationnels. Au cœur de la m￪me entreprise, les acteurs 
de la chaîne logistique travaillent aux interfaces de la conception, de la production et de la distribution 
des  produits  et  services.  Bien  plus,  le  d￩partement  Logistique  est  au  cœur  des  relations  avec  les 
fournisseurs,  les  prestataires  et les clients.  Cet  acc￨s  ￠  des informations  externes  ￠  l’organisation 
comme la capacit￩ ￠ confronter leur propre savoir ￠ ceux d’acteurs d’autres organisations inscrit les 
logisticiens dans un processus d’int￩gration des connaissances ￠ l’entreprise et contribue fortement au 
renouvellement des connaissances et comp￩tences de l’entreprise selon les processus ￩voqu￩s par 
Caron-Fasan et Farastier (2003).  
Ainsi les connaissances des acteurs de la chaîne logistique sont essentiellement des savoirs 
tacites, d’interfaces, de coordination, de situation et d’action, difficiles ￠ maîtriser par l’entreprise. 
Toutefois ces connaissances sont des connaissances clefs pour l’entreprise au sens de la Knowledge-
Based View (Kogut et Zander, 1992) car elles permettent non seulement une coordination et une 
synchronisation  effective  de  l’ensemble  des  fonctions  de  l’entreprise  (intégration  de  la  chaîne 
logistique) mais contribuent ￩galement au renouvellement des connaissances internes de l’entreprise. 
De la sorte, le développement de ces connaissances et les processus d’apprentissage mis en œuvre 
dans la chaîne logistique sont susceptibles de contribuer à sa transformation et à son adaptabilité. 
Aussi, optimiser la gestion des connaissances de la chaîne logistique intra-organisationnelle est une 
voie ￠ la fois pour am￩liorer le niveau d’int￩gration mais aussi pour am￩liorer le niveau de flexibilit￩ 
et d’adaptabilit￩ de la chaîne logistique. L’enjeu est alors de concevoir des d￩marches de gestion des 
connaissances pour la chaîne logistique intra-organisationnelle qui permettent de prendre en compte 
l’ensemble de leurs spécificités.  
Il  n’existe  que  peu  de  pratiques  de  Gestion  des  Connaissances  de  la  chaîne  logistique 
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organisationnelle,  Oppong  et  ali  (2005)  indiquent  qu’elles  semblent  aujourd’hui  essentiellement 
structur￩es autour d’outils de gestion de l’information visant ￠ coordonner et stocker les connaissances 
formalis￩es au sein de l’entreprise. Ces d￩marches sont intéressantes et ont donné lieu dans les années 
2000 à plusieurs expériences dans l’industrie.  Toutefois comme le met en évidence Spalanzani (2003) 
ces démarches participent à une optimisation de la chaîne logistique amont (amélioration de la qualité 
dans les processus internes ￠ l’entreprise) mais ne tirent que tr￨s partiellement partie des sp￩cificit￩s et 
de l’int￩r￪t des connaissances des acteurs de la chaîne logistique.  
Les Syst￨mes de Gestion des Connaissances adapt￩s ￠ l’optimisation de la chaîne logistique 
intra-organisationnelle doivent g￩rer des savoirs tacites, d’interfaces, de coordination, de situation et 
d’action  et  ce  dans  un  objectif  d’am￩lioration  de  l’int￩gration  et  de  la  flexibilit￩  de  la  chaîne 
logistique.  Au  niveau  intra-organisationnel,  en  s’inspirant  de  la  liste  des  facteurs  facilitant  cette 
intégration et adaptabilité de la chaîne logistique identifiée par Fabbe-Costes (2007), on peut ainsi 
considérer que le SGC doit contribuer : 
- à identifier et sécuriser les points internes de la circulation des flux informationnels sensibles 
aux  changements  externes  comme  à  choisir  des  formats  de  flux  compatibles  avec  des 
standards inter-organisationnels ; 
-  à développer un savoir-faire en matière de modélisation, simulation, reconfiguration des 
processus comme de mesure et de pilotage de la performance des processus ;  
- ￠  faire  des  choix  de  standards  internes  en  mati￨re  de  technologies  de  l’information 
compatibles avec des standards inter-organisationnels ; 
- à insérer les individus dans des réseaux sociaux larges ; à leur faire développer une vision 
des chaînes, des réseaux ; à faire émerger des leaders ; à développer la culture du projet, du 
risque, du changement et de l’innovation.  
On identifie ici à la fois des objectifs de développement des connaissances spécifiques aux besoins de 
la chaîne logistique mais aussi des contraintes posées aux technologies supports du SGC. Le tableau 1 
synthétise les spécificités des connaissances de la chaîne logistique, les objectifs de développement 
des connaissances susceptibles d’am￩liorer la performance de la chaîne logistique et les contraintes 
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Tableau 1. Spécificités propres aux SGC de la chaîne logistique intra-organisationnelle 
Spécificités des 
connaissances 
Objectifs de développement des 
connaissances pour la chaîne logistique 





situation et d’action 
- Objectif de développement des 
connaissances « processus » :  
     Développer des connaissances en 
matière de modélisation, simulation, 
reconfiguration des processus et en 
matière de mesure et pilotage de la 
performance des processus  
- Objectif de transformation des schémas 
cognitifs :  
      Développer une culture de partage des 
connaissances, des réseaux et des chaînes, 
du projet, du risque, du changement et de 
l’innovation 
- Capacité à identifier et 
sécuriser les points internes de 
la circulation des flux 
informationnels sensibles aux 
changements externes  
- Choix de formats de flux et de 




Proposer un SGC capable de r￩pondre ￠ l’ensemble de ces sp￩cificit￩s est un v￩ritable enjeu 
en  mati￨re  de  gestion  des  connaissances.  De  fait,  remplir  l’objectif  de  développement  des 
connaissances « processus ﾻ n￩cessite de mettre en place un processus sp￩cifique d’explicitation et de 
formalisation des connaissances des acteurs de la chaîne logistique. Comme nous l’avons soulign￩ 
plus haut, ces connaissances sont tout particulièrement tacites. Or pour remplir ce premier objectif le 
SGC doit tout à la fois permettre une explicitation et une formalisation des connaissances susceptibles 
de soutenir le développement de connaissances « processus ﾻ en interne ￠ l’organisation, mais il doit 
￩galement viser la compatibilit￩ d’une telle explicitation et formalisation pour l’￩change avec d’autres 
organisations.  La question qui est pos￩e est alors de savoir comment passer d’un savoir tacite li￩ ￠ 
l’action ￠ un savoir partag￩ au niveau intra-organisationnel et compatible avec un savoir partagé au 
niveau inter-organisationnel. Le lien de la chaîne logistique avec d’autres organisations externes fait 
que  pour  satisfaire  cet  objectif  de  développement  des  connaissances  « processus »  en  interne  à 
l’organisation,  il  ne  s’agit  pas  uniquement  d’un  enjeu  d’explicitation,  de  formalisation  et  de 
combinaison  de  connaissances  en  tenant  compte  d’un  contexte  culturel  et  intra-organisationnel 
spécifique et partagé (Bâ) au sens de Nonaka et Takeuchi (1995). Il s’agit plutôt dans ce cas d’un 
enjeu  d’explicitation,  formalisation  et  combinaison  des  connaissances  intra-organisationnelles 
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contribuer  à  une  dynamique  de  développement  des  connaissances  inter-organisationnelles.  Pour 
atteindre cet objectif, une voie intéressante semble tout à la fois de construire un SGC en tenant 
compte des spécificités des connaissances des acteurs de la chaîne logistique, des spécificités internes 
￠  l’organisation  et  du  contexte  partag￩  intra-organisationnel  (Bâ)    mais  aussi  de  se  référer  aux 
pratiques et aux savoirs partagés dans le domaine de la logistique (technologies mobilisées par la 
communauté des acteurs, référentiels métiers…), ￠ savoir le Bâ inter-organisationnel. 
La nécessité pour le SGC de la chaîne logistique intra-organisationnelle de remplir également 
un objectif de transformation des schémas cognitifs en vue de  développer une culture du partage et 
des réseaux est une seconde originalité en matière de gestion des connaissances. De fait, les savoirs 
des acteurs de la chaîne logistique sont des savoirs de situation, d’urgence et d’action. La gestion des 
activit￩s et la r￩solution des probl￨mes se fait dans l’urgence et ￠ un niveau individuel. L’enjeu est 
alors de transformer les schémas cognitifs à deux niveaux. Tout d’abord faire comprendre que la 
résolution de problèmes se fait au niveau individuel mais que cette résolution peut être améliorée si 
l’acteur ne vise plus seulement l’am￩lioration de sa t￢che mais tient compte d’une logique intra-
organisationnelle voire ￩galement d’une logique inter-organisationnelle (culture « réseaux »). Ensuite 
faire comprendre que le temps pass￩ ￠ l’am￩lioration de pratiques au niveau organisationnel (culture 
du partage des connaissances) n’est pas un temps perdu pour la r￩solution de tâches individuelles. Le 
SGC doit donc contribuer à une transformation profonde de la culture de travail et du contexte partagé 
par les acteurs de la chaîne logistique conduisant ￠ l’agilit￩ et ￠ l’adaptabilit￩ de la chaîne logistique 
(transformation du Bâ). 
 
Au regard de ces spécificités, nous avons choisi de mener une recherche-intervention au sein 
de la chaîne logistique BONFIGIOLI Transmission afin de proposer un cadre de conception des SGC 
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2.  Le  choix  d’une  recherche-intervention  au  sein  d’une  entreprise  en 
transformation 
2.1. Méthodologie de recherche    
Sur ces sujets de recherche émergents où la compréhension de la complexité organisationnelle 
paraît nécessaire pour traiter le problème, la recherche-action (Baskerville, 1999) ou sa variante plus 
ingénierique la recherche-intervention  (David,  2000)  paraît  une  méthode  particulièrement  adaptée.  
Ces méthodologies de recherche ont pour objectif tout à la fois de résoudre un problème opérationnel 
(cr￩ation  de  connaissances  pour  l’action)  mais  ￩galement  d’enrichir  le  corpus  de  connaissances 
scientifiques  sur  ces  problèmes  organisationnels.    Elles  partent  du  principe  que  les  organisations 
humaines ne peuvent ￪tre comprises qu’en adoptant une vision globale et que la meilleure manière de 
comprendre  ces  organisations  est  d’introduire  des  changements  et  d’observer  l’effet  de  ces 
changements.  Elles  conduisent  ￠  une  implication  des  acteurs  de  l’entreprise  dans  le  projet  de 
transformation de l’entreprise.  
Comme le souligne David (2000), ces méthodes de recherche reposent sur quatre principes : 
-  un objectif de compréhension en profondeur du fonctionnement du système, associé à 
une d￩marche d’investigation particuli￨re conduisant le chercheur ￠ utiliser sa position 
pour  co-produire  des  connaissances  depuis  l’int￩rieur  du  syst￨me  et  non  depuis 
l’ext￩rieur ; 
-  la production de connaissances se fait dans l’interaction avec le terrain. Elle se fait 
notamment via la conception et la mise en œuvre d’outils de gestion et de procédures ; 
-  le chercheur parcourt différents niveaux théoriques le conduisant notamment à revisiter 
sans  cesse  les  théories  existantes  grâce  aux  matériaux  empiriques.  Ceci  nécessite 
notamment pour le chercheur de maîtriser les concepts de la théorie des organisations, 
de connaître les outils de gestion mais également de savoir acquérir les compétences 
techniques ; 
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Deux  phases  de  travail  structurent  la  démarche  du  chercheur  qui  adopte  ces  méthodologies 
(Baskerville, 1999) : 
-  une phase de diagnostic qui implique une analyse du contexte de l’organisation ￩tudi￩e 
en collaboration avec les acteurs de l’entreprise 
-  une phase dite « thérapeutique » dans laquelle le chercheur introduit des éléments de 
transformation de l’organisation pour ￩tudier leurs impacts. 
 
Compte tenu du domaine de notre recherche et du contexte de l’entreprise Bonfiglioli d￩crits 
ci-après, la méthode de recherche-intervention nous est apparue tout particulièrement adaptée à notre 
recherche. Il s’agit pour nous d’￩tudier un sujet ￩mergent (peu de travaux acad￩miques) pour explorer 
l’impact des sp￩cificit￩s contextuelles de la chaîne logistique intra-organisationnelle sur les Systèmes 
de  Gestion  des  Connaissances  à  développer.  Par  ailleurs,  notre  position  nous  amène  également  à 
apporter  des  solutions  op￩rationnelles  ￠  l’optimisation  de  la  chaîne  logistique  via  la  Gestion  des 
Connaissances. Pour reprendre l’expression de David (2000, p. 210), l’objectif de notre recherche est 
tout à la fois de faire du terrain « un lieu d’ing￩nierie (conception de mod￨les et d’outils de gestion 
adéquats, y compris modèles et outils de pilotage du changement) et source de théories fondées (ce 
que la conception et la mise en place de ces outils révèlent sur le fonctionnement des organisations, et 
qui vient enrichir le corpus des connaissances théoriques en sciences de gestion) ». 
 
La recherche-intervention pr￩sent￩e dans cet article s’est d￩roul￩e de F￩vrier 2008 ￠ F￩vrier 
2009 au sein de la société Bonfiglioli. L’￩quipe en charge du projet de recherche est compos￩e de trois 
chercheurs : 
- une  doctorante  ayant  une  exp￩rience  d’une  quinzaine  d’ann￩es  dans  le  domaine  du 
management  de  la  logistique  au  sein  de  différentes  entreprises  industrielles.  Cette  jeune 
chercheuse a été embauchée en CDI à partir de Février 2008 au sein de la branche française 
de Bonfiglioli pour tenir la fonction de Responsable de la fonction Supply Chain. C’est elle 
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- Un chercheur-associ￩ ayant une exp￩rience d’une vingtaine d’ann￩es dans le management de 
la logistique et la formation des managers logistiques. Ce chercheur est aussi en charge de la 
coordination de la formation continue au sein d’une chaire en Supply Chain ayant pour 
objectif de faire progresser le management de la chaîne logistique en partenariat avec six 
grandes entreprises.  
- Une  enseignante-chercheur  spécialisée  sur  les  sujets  de  Gestion  de  la  Connaissance, 
responsable de l’encadrement scientifique de la recherche. 
 
Mener cette recherche-intervention avec cette équipe présente deux atouts : 
- Cr￩er un climat de confiance avec l’entreprise permettant de mener l’exp￩rimentation en 
toute  sérénité.  Introduire  la  GC  dans  la  chaîne  logistique  intra-organisationnelle  est 
aujourd’hui encore une pratique innovante. Aussi l’entreprise peut ￪tre craintive vis-à-vis 
d’une telle exp￩rimentation. La pr￩sence d’une chercheuse-intervenante ayant une quinzaine 
d’ann￩es d’exp￩rience en management de la chaîne logistique, associ￩ ￠ la pr￩sence d’un 
expert  en  management  de  la  chaîne  logistique  travaillant  avec  un  réseau  de  grandes 
entreprises dans les domaines de la chaîne logistique permet de rassurer l’entreprise.  
- Pouvoir mener une expérimentation à un niveau hiérarchique suffisamment élevé pour mener 
l’￩tude  sur  l’ensemble  de  la  chaîne  logistique  intra-organisationnelle.  Le  fait  d’￪tre 
positionn￩ ￠ la t￪te du D￩partement Logistique et d’avoir le soutien de la Direction G￩n￩rale 
pour une telle expérimentation est un point fort de la recherche. 
Seule la doctorante a op￩rationnalis￩ l’intervention. Par le biais d’￩changes mensuels entre les trois 
membres de l’￩quipe, des orientations ont ￩t￩ donn￩es pour am￩liorer l’intervention et la cadrer au 
regard de la question de recherche à explorer.  
 
2.2. Bonfiglioli : Histoire ; activité ; culture 
Bonfiglioli,  entreprise  familiale,  est  devenue  en  moins  de  50  ans  une  organisation 
multinationale constituée de sites de production et de filiales commerciales dans plus de 14 pays, avec 
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La  m￩moire  collective  du  groupe  est  incarn￩e  par  l’image  et  l’esprit  visionnaire  du  fondateur. 
Clementino  Bonfiglioli  fonda  l’entreprise  en  1956  afin  de  r￩pondre  ￠  la  demande  en  pièces  de 
rechange des constructeurs de machines agricoles sur la région bolognaise. En quelques années il 
recentra son cœur d’activit￩ sur la conception, fabrication et commercialisation de moto-réducteurs 
pour le secteur industriel. L’objectif ￩tant, à ce moment, de répondre à la demande croissante des 
industriels  sur  la  zone  de  Bologne.  La  filiale  française,  Bonfiglioli  Transmission,  (qui  est  notre 
p￩rim￨tre d’exp￩rimentation) existe depuis 30 ans et s’est appropri￩e la culture familiale du groupe où 
son fondateur, ￠ 80 ans, est toujours en fonction et s’est entour￩ de ses enfants pour la gestion du 
groupe. Les m￩thodes originelles de gestion des processus d’entreprise perdurent chez Bonfiglioli 
Transmission. Notamment la forte implication des fonctions commerciales dans les processus achats, 
approvisionnements et m￪me gestion de la production (y compris lancement d’ordre de fabrication 
avec leurs spécifications techniques). 
La  fonction  logistique  de  Bonfiglioli  Transmission  représente  une  trentaine  de  personnes 
réparties  sur  six  grandes  fonctions  :  approvisionnement,  gestion  des  stocks,  ordonnancement, 
réception,  préparation  de  commandes,  et  expédition,  avec  comme  particularité  de  comprendre  la 
production. Ce d￩partement logistique n’a que 3 ans d’existence. En effet, historiquement les services 
cités  ci-dessus  étaient  sous  la  hiérarchie  directe  du  Directeur  Général.  Selon  la  culture 
organisationnelle, les commerciaux donnaient des instructions aux logisticiens, aussi bien en matière 
d’approvisionnement,  de  r￩ception,  de  production,  que  d’exp￩dition.  La  combinaison  des  deux 
fonctions commerciale et logistique a g￩n￩r￩ le d￩veloppement d’une certaine agilit￩ face ￠ la gestion 
des priorités commerciales. Effectivement les acteurs de la fonction logistique recevant des ordres 
directement  des  commerciaux  sur  demande  des  clients,  ont  développé  une  forte  capacité  de 
compr￩hension et d’interpr￩tation du besoin client tant sur le produit ￠ livrer que sur le d￩lai ￠ tenir. 
Cette  agilit￩  et  forte  capacit￩  d’adaptation  des  acteurs  de  la  fonction  logistique  s’est  d￩velopp￩e 
￩galement en r￩ponse ￠ la n￩cessit￩ de g￩rer  des al￩as quotidiens aussi bien en interne qu’en externe 
au  système  logistique  (retards  des  transporteurs,  retards fournisseurs,  problèmes  qualités  produits, 
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La fonction logistique de Bonfiglioli Transmission  est représentative de l’autodidactie des 
logisticiens puisque 6% des logisticiens possèdent une formation logistique. De plus, la forte rotation 
de logisticiens opérant dans les fonctions opérationnelles en réception et préparation rend plus difficile 
le maintien du niveau des connaissances et des pratiques organisationnelles. Le système logistique 
Bonfiglioli Transmission entretient également des échanges de connaissances avec son environnement 
(essentiellement  avec  ses  principaux  fournisseurs).  Ces  échanges  portent  principalement  sur  des 
pr￩visions de ventes et d’￩volutions techniques. Toutefois ces ￩changes ne sont que tr￨s peu int￩gr￩s 
avec les connaissances clients et marchés détenues par les commerciaux de l’entreprise.   
La stratégie du groupe Bonfiglioli depuis 2008 est de passer d’une offre produits ￠ une offre 
solution intégrant plusieurs lignes de produits et services, afin d’atteindre l’excellence sur les march￩s 
de référence. Cette stratégie s’appuie sur les leviers d’action suivants: 
 (1) Une réorganisation du groupe en divisions commerciales (business unit). 
 (2) Des investissements (10% du CA en 5 ans) alloués pour robotiser la production italienne, pour 
créer des sites sur les continents européen, américain, et asiatique, ainsi que pour la recherche et 
l’innovation dans le domaine de la m￩catronique 
(3) Une consolidation des sites et filiales pour permettre une meilleure intégration et harmonisation 
des structures de données, des processus de gestion de la demande et de gestion des ressources de la 
Supply Chain Bonfiglioli. (mise en place d’un ERP, CRM, Certification Groupe ISO) 
 (4) Une meilleure gestion des connaissances et des talents permettant d’atteindre l’excellence. 
 
Bonfiglioli Transmission représente un acteur majeur dans le déploiement de cette stratégie et 
se retrouve impliqu￩ (objectifs 1, 2, 3) et pilote pour le d￩ploiement de l’objectif 4. La filiale française 
est la premi￨re ￠ d￩ployer l’ERP et  fait partie des premi￨res filiales ￠ int￩grer la d￩marche d’une 
certification ISO9001 Groupe. A ce premier stade nous mettons en évidence la volonté du groupe de 
s’inscrire dans une d￩marche d’int￩gration des processus entre usines et filiales. Ceci apporte une 
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3. L’intervention au sein de Bonfiglioli Transmission 
3.1. Phase de diagnostic 
La phase de diagnostic se compose essentiellement de deux audits menés en parallèle : le repérage des 
connaissances logistiques et l’￩valuation de la maturit￩ du syst￨me logistique.  
3.1.1 Repérer les connaissances logistiques 
Comme le souligne la littérature, le système logistique mobilise des connaissances très variées. 
Aussi une des premières actions fut de dresser un état des lieux des connaissances détenues par les 
acteurs de la fonction logistique de Bonfiglioli Transmission. Cette phase de repérage est aussi une 
premi￨re  phase  d’explicitation  des  connaissances  des  acteurs  ouvrant  la  voie  ￠  l’objectif  de 
formalisation  des  connaissances  que  doit  remplir  le  SGC.  Pour  cela  nous  avons  réalisé  une 
cartographie des connaissances de chaque membre de la fonction logistique. Les cartographies de 
connaissances permettent d’expliciter les connaissances via la parole et la visualisation (Dudezert, 
2007). Ceci semblait bien adapt￩ pour une population peu famili￨re avec la culture de l’￩crit. Pour 
aider à la réalisation de cette cartographie, une pré-cartographie des connaissances logistiques (voir 
figure 1) a été réalisée en amont des entretiens en se fondant sur la norme AFNOR NF X 50-600 et la 
littérature. En s’appuyant sur un r￩f￩rentiel métier partagé par la communauté des acteurs des métiers 
de la logistique d￨s cette ￩tape, l’objectif ￩tait aussi de prendre en compte les vis￩es de compatibilit￩ 
de l’explicitation des connaissances avec d’autres organisations ￩voqu￩es plus haut.  
En  tant  que  Responsable  Logistique  nouvellement  recrutée,  nous  avons  proposé  aux 
principaux acteurs de la fonction logistique des entretiens individuels afin de mieux comprendre la 
nature de leur métier au quotidien. Ainsi nous avons réalisé 13 entretiens sur un mois. Chacun de ces 
entretiens  individuels  duraient  entre  1h30  et  3h.  Durant  cet  échange  une  cartographie  des 
connaissances  du  professionnel  logistique  était  dressée  à  partir  de  la  pré-cartographie  des 
connaissances logistiques représentant de façon visuelle les connaissances techniques, fonctionnelles 
et humaines des acteurs de la fonction logistique. Lors des entretiens, la pré-cartographie était discutée 
et modifiée de façon à créer une nouvelle cartographie représentative des connaissances développées 
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Figure 1. La pré-cartographie des connaissances de la fonction logistique Bonfiglioli 
La réalisation de ces cartographies de connaissances a permis de mettre en évidence la forte 
implication de la fonction commerciale dans la fonction logistique. Il nous est alors apparu important 
de mieux comprendre le fonctionnement et les incidences de cette interface entre le service logistique 
et le service commercial. C’est pourquoi nous avons complété le travail de cartographie par un second 
travail d’analyse des influences entre acteurs.  Pour cela nous nous sommes appuyés sur la méthode 
MACTOR (Godet, 2006). La méthode MACTOR (Méthode ACTeurs, Objectifs, Rapports de force) 
cherche à estimer les rapports de force entre acteurs et à étudier leurs convergences et divergences vis-
à-vis d’un certain nombre d’enjeux et d’objectifs associ￩s. Nous avons utilis￩ cette m￩thode avec 
quatre acteurs que nous avions identifiés préalablement comme étant les quatre piliers du service 
logistique  (le  responsable  production,  le  responsable  expédition,  le  responsable  réception  et  le 
responsable approvisionnement). En déployant la méthode et en créant avec eux les cartographies 
d’acteurs fond￩s sur leurs objectifs, leurs projets en cours, leurs motivations, leurs contraintes, leurs 
moyens  d'action  internes,  nous  avons  pr￩cis￩  la  nature  des  r￩seaux  d’influence  pr￩sents  dans  la 
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d’avoir un impact sur le développement et la gestion des connaissances de la chaîne logistique de 
Bonfiglioli Transmission. Ceci s’est av￩r￩ utile lors de la phase th￩rapeutique de l’intervention.  
 
3.1.2. Evaluer la maturité du système logistique 
Dès notre arrivée chez Bonfiglioli nous avons recherché toutes les documentations décrivant le 
système logistique et ses processus. La conclusion de cette analyse documentaire confirma le manque 
d’utilisation de m￩thodes logistiques (MRP, politique d’approvisionnement, strat￩gie d’achat ou de 
fabrication, etc.) et mis en ￩vidence l’interventionnisme de la fonction commerciale dans le système 
logistique (requ￪te d’achat, demande de stock de s￩curit￩ émises sur la seule demande commerciale). 
Pour  compléter  cette  analyse  documentaire,  nous  avons  évalué  la  maturité  du  système 
logistique en utilisant le r￩f￩rentiel ASLOG (Evaluation de l’aptitude ￠ la performance logistique 
(E4/2005). Le référentiel ASLOG (Association française pour la logistique créée en 1972) comme le 
r￩f￩rentiel SCOR (cr￩e par le Supply Chain Council en 1996) part d’une mod￩lisation du système 
logistique global pour ensuite décrire les sous-processus et moyens de contrôle. Nous avons choisi ces 
référentiels car ils sont les plus reconnus de la profession et en sont devenus  les standards. Toutes les 
entreprises et acteurs de la chaîne logistique sont aujourd’hui familiers de ces standards.  
A l’issue de cette ￩valuation, il s’av￨re que 45% des critères démontrent une absence du minimum 
requis pour l’obtention du niveau 1 du standard ASLOG. Sur les 13 domaines audit￩s par le r￩f￩rentiel 
ASLOG, 6  sont concern￩s (approvisionnement, maîtrise des flux d’information, conduite du progr￨s, 
gestion des indicateurs de pilotage, management stratégique, gestion des ressources humaines). Bien 
plus, seuls 45% des critères possèdent le niveau 1 nécessaire pour passer au niveau 2.  
Cette phase d’audit nous donna suffisamment de mati￨re pour cr￩er notre plan d’action et 
notre phase thérapeutique. 
 
3.2 Phase thérapeutique 
Suite ￠ l’audit interne logistique pr￩sent￩ ci-dessus nous avons identifi￩ qu’effectivement la 
fonction logistique chez Bonfiglioli mobilisait des connaissances très nombreuses et variées. Nous 
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de  flexibilité  était  relativement  faible.  Dans ce contexte,  chercher à  améliorer  cette intégration  et 
flexibilit￩  par  la  mise  en  place  d’un  Syst￨me  de  Gestion  des  Connaissances  paraissait  pertinent.  
Comme nous l’avons d￩j￠ soulign￩, deux objectifs de développement des connaissances semblent plus 
particulièrement  adaptés  à  la  chaîne  logistique :  un  objectif  de  développement  des  connaissances 
« processus » et un objectif de transformation des schémas cognitifs pour développer une culture des 
réseaux, des chaînes, du projet, du risque, du changement et de l’innovation. Nous d￩crivons ci-après 
les d￩marches mis en œuvre chez Bonfiglioli pour atteindre ces deux objectifs. 
3.2.1.  Développer  les  connaissances  en  matière  de  modélisation,  simulation,  reconfiguration, 
mesure et pilotage des processus 
Pour atteindre cet objectif, nous nous sommes rattach￩s ￠ un des leviers de la mise en œuvre 
de la stratégie de Bonfiglioli : la mise en place d’un ERP. Les ERP visent ￠ optimiser les processus de 
gestion  des  entreprises  en  proposant  un  r￩f￩rentiel  unique  s’appuyant  sur  des  règles  de  gestion 
standardisées (Reix, 2005). Installer et utiliser un ERP entraîne une standardisation  et une intégration 
des  processus  de  l’entreprise.  Toutefois,  l’implantation  d’un  ERP  ne  se  r￩v￨le  pas  seulement  un 
exercice technologique mais aussi une r￩volution organisationnelle et esquisse les pr￩misses d’un 
apprentissage  collectif  (Akkermans  &  van  Helden,  2002;  Wei  et  ali,  2005).  Plus  précisément, 
l’impl￩mentation  d’un  ERP  va  naturellement  conduire  ￠  expliciter,  partager  puis  combiner  la 
connaissance  que  chaque  acteur  possède  sur  les  processus  et  les  modèles  de  fonctionnement  de 
l’organisation  (Jones et ali, 2006). Bien plus, comme le souligne El Amrani (2008, p. 63), la mise en 
place d’un ERP peut contribuer au d￩veloppement d’une vision transversale c’est-à-dire contribuer à 
« la  perception  qu’ont  les  acteurs  de  l’entreprise  de  la  nature  int￩gr￩e  et  coupl￩e  des  diff￩rents 
processus organisationnels et leur capacité à comprendre les différentes interactions qu’ils ont avec le 
reste de l’organisation ». Enfin, les ERP repr￩sentent l’un des ￩l￩ments le plus important  du syst￨me 
d’information et de communication du syst￨me logistique. Ces technologies sont largement déployées 
dans  les  chaînes  logistiques  des  entreprises  et  leur  utilisation  fait  partie  de  pratiques  désormais 
partagées entre les acteurs de la communauté des métiers de la logistique.  
Aussi  s’appuyer  sur  la  mise  en  place  d’un  ERP  nous  est  apparu  ￠  la  fois  comme  une 
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combinaison  intra-organisationnelle  avec  une  logique  de  compatibilité  inter-organisationnelle  mais 
aussi comme un contexte favorable pour entamer une transformation des schémas cognitifs des acteurs 
pour aller vers le d￩veloppement d’une vision plus transversale de la chaîne logistique (transformation 
du Bâ intra-organisationnel). 
 
L’ERP retenu fut celui d’un ￩diteur leader sur ce march￩. Cet ERP pr￩sentait trois avantages 
majeurs  au  vu  de  la  gestion  de  connaissances.    Tout  d’abord,  proposer  une  grande  richesse  de 
processus  adaptables  ￠ l’entreprise  (pour capturer  une  partie  des  connaissances  de  l’entreprise  en 
matière de processus), d’autre part une facilit￩ de d￩ploiement sur les diff￩rents sites du groupe et 
enfin une présence forte de cet ERP chez les clients (ces deux dernières caractéristiques favorisant la 
gestion ultérieure de connaissances inter-organisationnelles). 
La  premi￨re  phase  de  d￩ploiement  d’un  ERP  consiste  en  la  formalisation/adaptation  du 
modèle de données et des processus standards de l’ERP aux processus métiers. L’￩quipe en charge du 
d￩ploiement de l’ERP au sein de l’entreprise, en s’appuyant sur le fournisseur de la solution, propose 
une première formalisation des données  et des processus standards de l’ERP qui doit être adaptée à la 
r￩alit￩ des processus de l’entreprise. Ce contexte nous est apparu particuli￨rement favorable pour 
entamer une d￩marche d’apprentissage des acteurs de la fonction logistique en mati￨re de processus 
métier.  Aussi,  nous  avons  choisi  de  prendre  en  charge  cette  phase  et  de  lancer  un  travail  de 
formalisation des processus métiers.  
En  tant  que  responsable  de  la  fonction  logistique,  nous  avons  formalisé  une  première 
proposition  de  formalisation  basée  sur  les  référentiels  métiers  SCOR  et  ASLOG.  Cette  première 
formalisation des processus métier fut proposée aux 70 « utilisateurs finaux » de la fonction logistique 
interne à savoir, les acteurs du service logistique mais aussi les acteurs du service client (fonction 
commerciale). Grâce au travail en groupe des utilisateurs finaux  la première formalisation à partir des 
standards ASLOG et SCOR a été enrichie. Elle a été confrontée à la modélisation des données et des 
processus standards propos￩e par le fournisseur de la solution ERP. A l’issue de cette confrontation, 
en  plus  de  l’adaptation  des  processus  standards  de  l’ERP  permettant  son  impl￩mentation  chez 
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tout a permis de créer un document de formalisation des processus appelé « Modèle logistique de 
Bonfiglioli  Transmission ».  L’int￩r￪t  du  partage  et  de  la  co-construction  de  ce  document  fut  de 
permettre  le  cadrage  des  modes  op￩ratoires  et  id￩es.  Ainsi  chaque  logisticien  prit  l’habitude  de 
positionner son action ou problématique en fonction de ce modèle.  
 
Après cette premi￨re ￩tape de formalisation, pour poursuivre l’explicitation des connaissances 
des  processus  opérationnels  de  la  fonction  logistique  chez  Bonfiglioli  Transmission,  nous  avons 
profité  de  la  dynamique  créée  lors  de  la  construction  du  modèle  logistique  de  Bonfiglioli 
Transmission.  Ainsi  des  r￩unions  d’￩change,  ouvertes  ￠  tous  les  utilisateurs  finaux  Bonfiglioli 
Transmission (70 personnes), ont été organisées deux fois par semaine pendant 6 mois. Elles eurent 
beaucoup de succès. Nous fixions des  thèmes autour des principaux processus logistiques et de leur 
mise en œuvre op￩rationnelle avec le d￩ploiement de l’ERP. Ceci permettait de répondre à la majorité 
des questions. La plupart des questions ￩taient formul￩es ainsi ﾫ aujourd’hui je fais ￧a, demain je fais 
comment  dans  l’ERP  ?  ﾻ  Les  questions  sans  r￩ponse  ou  dont  les  r￩ponses  ￩taient  jug￩es 
insatisfaisantes étaient soumises aux Business Process Owner (BPO), dont la mission étaient de les 
valider  et  de  les  classer  par  niveau  d’importance.  La  validation  du  processus  se  faisait 
syst￩matiquement  ensuite  lors  d’une  r￩union  avec  l’ensemble  des  personnes  concern￩es  par  le 
processus pour comprendre et officialiser le processus intégral. Pour cela l’analyse de l’impact et de 
l’influence des diff￩rents acteurs et des enjeux de pouvoir dans les processus logistiques réalisée avec 
MACTOR  nous  a  permis  de  constituer  les  groupes  adaptés  pour  chaque  processus  à  valider  en 
mobilisant  non seulement  les  acteurs  mettant directement  en  œuvre  le  processus  mais  aussi  ceux 
exerçant une influence importante sur leur bon déroulement. Pour chaque processus, l’implication de 
l’ensemble de ces acteurs a permis de cr￩er un consensus autour de la formalisation de la connaissance 
et ainsi la cr￩ation d’une connaissance partag￩e.  
Toute cette d￩marche mise en place a permis de d￩finir et d’ajouter 6 processus qui n’avaient pas ￩t￩ 
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En  parallèle  à  cette  formalisation  des  connaissances  « processus »,  nous  avons  également 
entamé une d￩marche d’apprentissage construite autour d’un projet de professionnalisation des acteurs 
de la chaîne logistique. L’ensemble de la d￩marche de travail en groupe autour de la formalisation des 
processus et de leur nouvelle mise en œuvre avec l’aide de l’ERP nous est en effet rapidement apparu 
comme  un  support  idéal  pour  former  les  collaborateurs  de  la  fonction  logistique  de  Bonfiglioli 
Transmission aux méthodes logistiques. Cette phase de formation était cruciale car elle allait permettre 
aux  logisticiens  d’associer  leur  apprentissage  terrain  ￠  des  techniques  plus  formalis￩es  et  plus 
efficaces. Au-delà, elle avait également pour but de permettre la poursuite de la formalisation des 
connaissances  « processus ﾻ.  L’int￩r￪t  des  acteurs  de  l’organisation  pour  l’explicitation  de  leurs 
connaissances ￩tait susceptible de s’essouffler rapidement. Aussi est-il paru pertinent d’associer un 
apprentissage  ￠  l’explicitation.  Les  acteurs  ne  venaient  plus  seulement  pour  ﾫ donner »  leurs 
connaissances mais aussi pour en apprendre de nouvelles. Ainsi la mise en place des données de base 
de  l’ERP  (fiche article,  strat￩gie  d’approvisionnement  et  de  gestion  des stocks,  capacit￩  poste  de 
travail, nomenclatures, gammes, externalisation de phase de production, etc.) fut réalisée en groupes 
de travail entre utilisateurs finaux et donna lieu à explication et présentation de méthodes de gestion 
des  processus  logistique  (MRP,  Kanban…).  Cette  phase  de  structuration  des  processus,  pourtant 
fastidieuse, fut ainsi accept￩e et r￩alis￩e avec beaucoup d’enthousiasme : les logisticiens ont compris 
l’importance de leurs connaissances et que la formalisation de ces processus allait leur permettre une 
plus grande efficacité opérationnelle. En parallèle, les logisticiens, sans particuli￨rement s’en rendre 
compte, se professionnalisaient. A l’issue de ce travail en groupe, bien aidés et soutenus, certains 
logisticiens commencèrent à faire évoluer leur fonction vers plus de professionnalisme et d’efficacit￩. 
Par exemple ils devinrent plus exigeants et demandeurs d’une meilleure qualit￩ de l’expression des 
besoins clients auprès du service commercial, condition d’am￩lioration du processus global. 
 
3.2.2 Transformer les schémas cognitifs pour développer une culture des réseaux, des chaînes, 
du projet, du risque, du changement et de l’innovation 
   Comme  nous  l’avons  soulign￩  pr￩c￩demment,  s’appuyer  sur  l’introduction  au  sein  de 
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schémas cognitifs et développer une culture des réseaux et des chaînes. Toutefois, comme le précise 
Spalanzani (2003), pour optimiser la chaîne logistique gr￢ce ￠ la GC l’enjeu est de tirer partie de 
l’ensemble des sp￩cificit￩s des connaissances des acteurs de la chaîne logistique. Aussi, occulter les 
connaissances logistiques tacites  d’urgence et de situation omnipr￩sentes conduit ￠ se priver d’un 
levier suppl￩mentaire d’am￩lioration de l’agilit￩ et de la performance de la chaîne logistique. C’est 
pourquoi en parallèle de la démarche évoquée précédemment,  pour faire évoluer les schémas cognitifs 
et développer une culture des réseaux et des chaînes, il nous est paru adapté de mener une autre 
démarche moins centrée sur les connaissances « processus » et plus centrée sur le contexte partagé et 
les connaissances d’urgence et de situation des acteurs de la chaîne logistique (transformation du 
« bâ »).   
 
Les  entretiens  pour  réaliser  les  cartographies  des  connaissances  permirent  une  première 
explicitation  de  ces  connaissances  autres  que  « processus »  mais  aussi  de  nouer  le  dialogue,  de 
comprendre la motivation, le parcours professionnel et parfois personnel de chaque collaborateur. Dès 
les premiers entretiens les collaborateurs se sont sentis écoutés et revalorisés. Par la suite, nous nous 
sommes donnés  un guide de conduite simple (salutations quotidiennes, prise en considération des 
problématiques, des idées, etc.) pour ne pas perdre la qualité de ces contacts humains. Un premier 
climat de confiance et d’￩change se cr￩a. Pour le p￩renniser et contribuer à une transformation des 
schémas cognitifs nous avons mené une action à deux niveaux.  
Tout d’abord, lors des ￩changes quotidiens sur des probl￨mes quotidiens, nous rappelions 
régulièrement  le  lien  entre  tel  problème  organisationnel  vécu  au  niveau  individuel  et  tel  autre 
problème afin de faire évoluer le cadre de pensée de r￩solution des probl￨mes d’un niveau individuel 
vers un niveau plus collectif et organisationnel. Rapidement cette dynamique a commencé à porter ces 
fruits. Un véritable changement de comportement a été constaté. Il est maintenant naturel de voir un 
préparateur de commande qui tient entre ses mains un composant mal référencé, aller à la réception 
pour partager ses connaissances et former la personne en charge de la r￩ception afin d’￩viter que ne se 
reproduise l’erreur. Alors qu’auparavant, le pr￩parateur de commande aurait imputé la responsabilité 
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individuel,  il  cherche  maintenant  ￠  r￩soudre  le  probl￨me  par  l’explicitation  et  le  partage  de  ses 
connaissances en prenant en compte la logique organisationnelle.  
 Par ailleurs, nous avons également encouragé les collaborateurs à formaliser et partager leurs 
connaissances de situation et d’urgence sous la forme qui leur convenait le mieux. Initialement aucune 
structure de formalisation particuli￨re n’a ￩t￩ propos￩e. Ceci afin de laisser les collaborateurs utiliser 
librement les outils à leur disposition (feuille de papier scannées, fichier excel, etc.). Progressivement, 
les acteurs de la chaîne logistique se sont sentis valorisés et ont commencé à proposer des méthodes à 
l’explicitation,  la  formalisation  et  au  partage  de  leurs  connaissances.  Ainsi  par  exemple,  un 
approvisionneur ayant ￩t￩ form￩ par ailleurs ￠ la d￩marche qualit￩ a spontan￩ment propos￩ lors d’une 
r￩union d’￩change un document type de formalisation de ces connaissances de situation et d’urgence. 
Apr￨s avoir obtenu l’accord du d￩partement Qualité sur une telle démarche, nous avons accepté la 
proposition  de  l’approvisionneur.  Lors  d’une  r￩union  d’￩change  suivante,  ce  document  type  fut 
expliqué et diffusé aux collaborateurs comme un modèle possible de formalisation des connaissances.  
Ce document fut approprié et utilisé par les 70 utilisateurs pour formaliser leurs connaissances de 
situation et d’urgence. Les documents produits par cette d￩marche ont ￩t￩ appel￩s ﾫ fiches modes 
opératoires ».  
 
3.2.3 Bilan de la phase thérapeutique 
Grâce  à  l’ensemble  de  cette  intervention,  en  l’espace  de  trois  mois  les  logisticiens  ont 
officialisé 18 processus et 74 modes opératoires touchant les processus approvisionnements, gestion 
des commandes clients, déplacement des stocks, assemblage, livraison et retour. L’intervention a non 
seulement  permis  d’expliciter  la  connaissance  « processus »  et  les  best  practices  logistiques  chez 
Bonfiglioli mais également a permis d’enrichir la  connaissance ﾫ embarqu￩e ﾻ dans l’ERP et son 
paramétrage, l’autre partie de la connaissance explicitée étant captée par les fiches modes opératoires. 
Elle  a  permis  par  ailleurs  de  cr￩er  une  dynamique  d’am￩lioration  continue  de  la  gestion  des 
connaissances au service de l’efficacit￩ de la chaîne logistique intra-organisationnelle ; sans oublier la 
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4. Mise en perspective de l’intervention 
Le  SGC  mis  en  place  pour  l’am￩liorer  l’efficacit￩  de  la  chaîne  logistique  intra-
organisationnelle de Bonfiglioli Transmission se structure tout d’abord autour d’une formalisation 
régulière des connaissances « processus ﾻ embarqu￩es au sein d’un  ERP. Le SGC de cette manière 
remplit l’objectif d’explicitation et de formalisation des connaissances ﾫ processus » ouvrant la voie à 
une  possible  externalisation  des  connaissances  susceptible  de  contribuer  à  une  dynamique  de 
développement  des  connaissances  intra-  mais  aussi  potentiellement  inter-organisationnelles.  Son 
utilisation permet au quotidien de disposer d’un r￩f￩rentiel de connaissances partag￩es par les acteurs 
de la chaîne logistique, potentiellement compatible avec un référentiel partagé inter-organisationnel. 
Au-del￠, l’ERP remplit les deux contraintes fix￩es au TI support du SGC pour la chaîne logistique 
intra-organisationnelle ￠ savoir la circulation en flux d’information et le choix de format compatibles 
avec  les  standards  inter-organisationels.  De  fait,  le  déploiement  de  cet  ERP  chez  Bonfiglioli 
Transmission  s’inscrit  dans  un  projet  plus  vaste  de  mise  en  place  d’un  ERP  sur  tous  les  sites 
Bonfiglioli et d’am￩lioration de la performance de toute la chaîne logistique inter-organisationnelle de 
Bonfiglioli par la GC.  
Le SGC se structure aussi autour de fiches de description de modes opératoires permettant une 
gestion des connaissances de situation et d’action. Ce faisant, il s’adapte ￠ une population qui n’est pas 
dans une culture de l’￩crit mais plutôt dans une culture de l’action et de la r￩solution de probl￨mes 
dans l’urgence. Ce mode d’explicitation des connaissances individuelles d’urgence, de situation et 
d’action,  très  utile  au  quotidien,  ouvre  également  la  voie  à  une  amélioration  continue  des 
connaissances « processus ﾻ g￩r￩es par l’ERP. 
Enfin le SGC s’appuie sur une d￩marche de responsabilisation et de revalorisation des acteurs 
de  la  fonction  logistique  qui  cr￩￩e  une  dynamique  d’apprentissage  et  permet  une  v￩ritable 
transformation des schémas cognitifs pour développer une culture du projet, du risque, du changement 
et de l’innovation. Cette transformation du ﾫ Bâ ﾻ  contribue ￩galement ￠ la dynamique d’am￩lioration 
continue  des  connaissances  « processus »  et  des  connaissances  formalisées  via  les  fiches  modes 
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Figure 2. Le SGC pour la chaîne logistique intra-organisationnelle mis en place au sein 
de Bonfiglioli Transmission 
Le SGC s’av￨re ainsi un dispositif permettant l’agilit￩ et la flexibilit￩ de la chaîne logistique 
au sein de Bonfiglioli Transmission. En situation d’urgence et d’action les acteurs d￩veloppent des 
connaissances pour s’adapter aux changements internes comme aux ￩volutions de l’environnement 
extérieur ￠ l’entreprise. Ces connaissances sont int￩gr￩es ￠ l’organisation et ￠ ces processus via le 
SGC. De la sorte le SGC devient un dispositif important pour l’adaptation de la chaîne logistique aux 
￩volutions de l’environnement.  
 
Ce travail met tout d’abord en ￩vidence le rôle relativement faible jou￩ par les TI en tant 
qu’outil de gestion des connaissances dans ce contexte. L’ERP en tant que tel n’est qu’une partie du 
SGC et ne gère que les connaissances formalisées. Son déploiement a ￩t￩ un pr￩texte ￠ l’orchestration 
d’une  d￩marche  plus  globale  de  responsabilisation  et  de  valorisation  des  salari￩s  permettant  le 
d￩veloppement  d’une  v￩ritable  dynamique  d’apprentissage  et  la  mise  en  place  du  SGC  dans  sa 
globalité. Ainsi dans ce cas, les TI sont surtout mobilis￩es en tant qu’outil de transformation des 
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Bonfiglioli. Elles agissent  principalement comme un objet fédérateur permettant à chaque acteur de 
construire sa représentation de sa position, de ses pratiques métiers et de la position et des pratiques 
métiers des autres acteurs dans la chaîne logistique.  
Cette intervention conduit à une deuxième observation autour du rôle déterminant de la prise 
en compte des zones d’influence et jeux de pouvoir pour la Gestion des Connaissances dans la chaîne 
logistique  intra-organisationnelle.  La  caract￩risation  du  rôle  de  ces  zones  d’influence  et  jeux  de 
pouvoir dans la chaîne logistique a permis la reconnaissance du rôle de chacun des acteurs dans le 
partage  des  connaissances  et  a  ainsi  ouvert  la  voie  à  leur  mise  en  confiance  favorisant  le 
d￩veloppement de la dynamique d’apprentissage. Certes, en mati￨re de GC, la motivation des acteurs 
et la conscience individuelle du pouvoir qu’ils d￩tiennent de l’exploitation et de la d￩tention de leur 
propre savoir est une donnée importante à prendre en compte pour développer des SGC efficaces. 
Toutefois  l’importance  des  interfaces  entre  les  diff￩rentes  fonctions  logistiques  et  les  autres 
d￩partements de l’entreprise semble renforcer la prise en compte de cet ￩l￩ment pour la conception de 
SGC adaptés à la chaîne logistique. La littérature insiste sur la difficulté de gérer ces interfaces qui 
sont considérées comme des lieux d’￩change souvent conflictuels. Pourtant d￩passer ces situations est 
reconnu comme primordial pour développer une « agilité logistique » (Christopher, 2000).  
 
En  termes  d’implications manag￩riales,  ce  cas  d’intervention  am￨ne ￠  penser  que dans  la 
fonction logistique la mise en place d’un Syst￨me de Gestion des Connaissances s’appuie moins sur 
une technologie que sur un accompagnement manag￩rial. Tout l’enjeu est par la suite l’entretien de la 
dynamique d’apprentissage cr￩￩e. Dans le cas Bonfiglioli étudié, ce problème apparaît moins comme 
un probl￨me de management des Syst￨mes d’Information (comment faire pour que l’ERP soit bien 
paramétré et utilisé au quotidien par les acteurs ?) ou un problème de Gestion des Connaissances 
(comment faire pour que les connaissances soient toujours formalisées ?) que comme un problème 
manag￩rial repla￧ant l’Homme au cœur des processus logistiques (comment entretenir la d￩marche de 
valorisation et de responsabilisation des acteurs ?). Au-delà, la mise en place de cette dynamique 
d’apprentissage et la transformation des sch￩mas cognitifs associ￩e a conduit les acteurs de la chaîne 
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responsabilisation  et  de  la  prise  en  main  des  problèmes.  Ceci  pourrait  conduire  à  terme  à  des 
problèmes de gestion de carrières ou à des problèmes de gestion opérationnelle des hommes. De fait, 
avec ce  nouveau regard, les acteurs sont susceptibles d’identifier les probl￨mes et de les mettre en 
commun afin d’en comprendre leurs origines en recherchant le soutien et la reconnaissance de la 
hiérarchie quant à la résolution de ces problèmes. Cette transformation des schémas cognitifs des 
acteurs de la chaîne logistique va donc nécessiter une reconfiguration du rôle de la hiérarchie de cette 
fonction.  Enfin  les  acteurs  de  la  chaîne  logistique  ayant  développé  ce  regard  transverse,  il  va 
￩galement  falloir  pour  l’entreprise  trouver  de  nouvelles  voies  d’￩volution  ￠  ces  acteurs.  Il  est 
vraisemblable  qu’avec  ce  nouveau  regard,  les  acteurs  de  la  chaîne  logistique  se  satisfassent  plus 
difficilement de fonctions cloisonnées ou spécialisées. La définition des postes et la gestion de carrière 
de ces acteurs devra vraisemblablement tenir compte de cette nouvelle donnée.  
Plus globalement, ce travail ouvre une réflexion sur les types de SGC à concevoir dans les 
organisations actuelles. De fait au sein de la chaîne logistique, l’objectif est de g￩rer des connaissances 
tacites, de situation et d’action tout en s’ouvrant ￠ un contexte inter-organisationnel. La généralisation 
des entreprises en r￩seaux, l’aplanissement des hi￩rarchies, la gestion de situations de plus en plus 
dans l’urgence par les acteurs comme l’arriv￩e d’une nouvelle g￩n￩ration de salariés moins versée 
dans la culture de l’￩crit fait que le contexte de la chaîne logistique pourrait être pris comme exemple 
pour  les  contextes  de  gestion  des  connaissances  des  entreprises  dans  les  années  à  venir.  Les 
conclusions du travail présenté dans cet article pourraient ainsi ouvrir des perspectives de réflexion 
pour la conception de SGC adaptés à ces nouveaux contextes.  
 
En termes d’implications th￩oriques, ce travail confirme la port￩e des approches dites de la 
« réconciliation » pour la compréhension des problématiques de GC dans les organisations. Comme le 
souligne Felin et Hesterly (2007) et von Krogh (2009), le champ de recherche en GC a toujours été 
travers￩  par  deux  visions  contradictoires  sur  l’origine  de  la  cr￩ation  de  connaissances  et  de  la 
dynamique  d’apprentissage  dans  les  entreprises.  Selon  la  perspective  dite  ﾫ collectiviste »,  la 
connaissance est fondamentalement un fait social au sens Durkheimien du terme. Ainsi l’approche 
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soutiennent cette id￩e que la connaissance naît de l’organisation et non de l’individu
1. A l’inverse une 
perspective « individualiste ﾻ de la connaissance s’est d￩velopp￩e, notamment en int￩grant les travaux 
sur le « sensemaking » (Weick, 1995).  Selon cette perspective, la création de connaissances dans 
l’entreprise repose d’abord sur les individus et leurs sp￩cificit￩s cognitives et c’est cette cr￩ation de 
connaissance  qui  permet  « l’organizing ».  Plus  récemment,  une  perspective  dite  de  la 
« réconciliation » (Felin et Hesterly, 2007) a vu le jour en GC autour des travaux sur la théorie de la 
pratique et la recherche en SI. Inspirés des travaux de Giddens (1984) et de Bourdieu (1972), ces 
travaux  soulignent  que  la  création  de  connaissances  naît  d’une  interaction  entre  l’individu  et 
l’organisation et que cette interaction n￩cessite la pr￩sence d’objets interm￩diaires ou artefacts tels que 
la pratique de travail (Brown et Duguid, 2001) ou les TI (Alavi et Leidner, 2001 ; Orlikowski, 2002). 
Le cas d’intervention pr￩sent￩ dans cet article confirme le rôle d￩terminant que peut jouer l’artefact TI 
dans la construction d’une dynamique d’apprentissage faisant interagir individus et organisation. Il 
montre notamment comment le TI permet aux individus de se forger une compréhension commune de 
l’organisation,  ouvrant  la  voie  ￠  la  cr￩ation  de  connaissances  qui  font  elles-mêmes  évoluer 
l’organisation. Ainsi ce cas confirme la pertinence de cette approche dite de la ﾫ réconciliation » et 
encourage à poursuivre les travaux en GC selon cette perspective.  
 
Comme  tous  résultats  de  recherche-intervention,  ce  cadre  de  conception  des  SGC  sera  à 
d￩ployer  sur  d’autres  organisations  pour  en  ￩valuer  toute  la  portée.  Toutefois  ce  travail  permet 
d’enrichir  les  travaux  sur  la  Gestion  des  Connaissances  dans  la  chaîne  logistique  intra-
organisationnelle.  Au-delà  il  ouvre  la  voie  à  une  réflexion  plus  théorique  sur  la  pertinence  des 
perspectives de recherche pour traiter de la problématique de la GC dans les entreprises. 
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1 “The firm has an ability to know independtly of its employees, or at least independtly of their conscious 
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